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摘要 
I 
摘要 
随着中国改革开放进程的持续推进，国民经济飞速发展，预算管理的作用越来
越受到政府和企业的关注。自 2000年，国家经贸委在《国有大中型企业建立现代企
业制度和加强管理的基本规范(试行)》中提出在国有大中型企业推行全面预算以来，
政府对企业预算管理工作的指导力度逐渐增强，特别是对央企、国企加大了预算约
束。2003年，作为我国重要国有产业的烟草行业，开始了大刀阔斧的全面改革。随
着内外环境的日益变化，烟草企业打开了学习的大门，大量引入先进的现代管理手
段，全面预算管理也随之运用于烟草企业。经过一段时间的发展，烟草行业的全面
预算管理已打下一定的基础，但由于管理体制、人员素质及管理经验的影响，全面
预算管理的作用还没有全面发挥。 
本文主要以我国卷烟工业企业的全面预算管理现状为研究对象。首先，以全面
预算管理基本理论为基础，找出基于战略导向的全面预算管理以及作业基础预算的
实施关键点分别在于通过预算目标、指标设置与战略相结合和以作业为企业活动基
本单位确定所需资源的消耗。然后将上述理论作为参照，总结归纳我国卷烟工业企
业全面预算管理的体系框架，并通过对 Y中烟全面预算管理体系的执行分析，发现
了该管理体系在实施中与战略的衔接、作业流程的结合方面存在的缺失，以及具体
工作中对定额标准、预算考评、预算分析、信息系统等应用的不足。最后，针对这
些问题提出改进建议。 
 
关键词：卷烟工业企业；全面预算管理；实践 
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Abstract 
II 
Abstract 
With continuous advance of China's reform and opening up process, the national 
economy has been rapid development, the role of budget management has been thought 
highly by the government and the enterprises. The State Economic and Trade Commission 
released “The establishment of the modern enterprise system and the strengthening of the 
basic norms for the management of large and medium-sized state-owned enterprises(try 
out)” in 2000, this document required large and medium-sized state-owned enterprises to 
implement the comprehensive budget. After that, the government has gradually 
strengthened the guidance of the enterprise budget management, enlarged the budget 
constraint for central enterprises and state-owned enterprises especially. In 2003, China's 
tobacco industry which is important state-owned industries in our country, began a 
sweeping reform in an all-round way. With the change of internal and external 
environment, tobacco companies opened the door of learning, a large number of advanced 
modern management have been introduced, including comprehensive budget management. 
After a period of development, the tobacco industry‟s comprehensive budget management 
has laid a certain foundation, but because of the management system, personnel quality 
and management experience, the role of comprehensive budget management has not been 
fully play. 
This paper mainly focuses on the comprehensive budget management of cigarette 
industrial enterprises in China. Firstly, based on the basic theory of comprehensive budget 
management, the paper find out the key points of the strategy-oriented comprehensive 
budget management and Activity-Based Budget, they are respectively the combination 
with the strategy through the budget target and the index setting and how to project the 
resources consumption based on activity. Then, use the theory as a reference, the paper 
summarizes the framework of the comprehensive budget management of China's cigarette 
industry enterprises. Through the analysis of the implementation of comprehensive budget 
management system, the author finds out Y company‟s management system is sort of 
connecting with the strategy and operation procedure. There are other deficiencies in 
tangible work, like how to best apply the budget ration standards, budget evaluation, 
budget analysis, information systems and other applications. Finally, the paper puts 
forward improvement suggestions to address these issues. 
 
Keywords:Cigarette industrial enterprise;Comprehensive budget management; Practice 
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第一章 绪论 
1 
第一章 绪论 
第一节 研究背景 
美国学者 Mark Covaleski 认为：“预算涉及到管理会计的方方面面”，“是管理
会计中研究最为深广的题目之一”①。自 20世纪 20年代全面预算管理在美国产生之
后，这一管理方法作为现代科学管理手段之一得到了广泛的应用。预算管理是企业
实现盈利目标，达到企业价值最大化的有效方法。全面预算与执行的管控能力，很
大程度上影响着一个企业的可持续盈利能力。 
2003年，中国烟草行业拉开了行业改革的大幕。首先是进行工商分离，将负责
烟草市场销售的商业职能和负责卷烟制造的工业职能分开，分立为烟草专卖局——
从事烟草专卖行政管理、烟草公司——从事卷烟批发业（在我国，实行烟草专卖局
与烟草公司两块牌子一套人马）及卷烟工业企业——从事卷烟制造业务。紧接着，
卷烟工业企业开始联合重组，各省内工业企业率先联合重组，之后发展为跨省联合
重组，同时进行卷烟品牌资源优化。在省内重组基本完成后，大部分卷烟工业企业
实现了公司制改革，建立了股东（会）、董事会、监事会、总经理（班子）的公司治
理结构，同时，现代管理理念开始大规模运用于卷烟工业企业。我国烟草行业实行
的是专卖体制，它能减轻市场竞争的影响，保护发展较弱的企业，也限制了有潜力
的企业对产品市场的自主扩张。专卖体制下，工业产品的产、销都受到国家烟草专
卖局的计划管控，卷烟工业企业战略重点聚焦于品牌提升和企业内部管理的完善。 
面对国内市场和经济全球化的飞速发展，我国烟草行业所面临的经营管理环境
日益复杂，国外烟草的冲击和国内烟草的竞争日益加剧。卷烟工业企业作为我国烟
草与国外烟草竞争的核心主题，完善企业管理机制的要求更加迫切。和大多数国有
企业一样，烟草行业也在不断探索现代管理方法的实践，其中就包括了全面预算管
理。经过十几年的应用研究，我国烟草行业实现了从单一财务预算转变为业务预算、
财务预算、资本预算相结合的全面预算，全面预算管理在规范企业运行、提高资源
配置效率方面的作用日益显现。2009年，中国烟草总公司成立了专门的预算管理机
构，开始逐步推进全面预算管理制度建设。2010年，国家烟草专卖局、中国烟草总
                                                             
① Mark A. Covaleski, John H. Evans III, Joan L. Luft, and Michael D. Shields:Budgeting Research: Three Theoretical 
Perspectives and Criteria for Selective Integration. Journal of Management Accounting Research: December 2003. 
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公司陆续下发了《烟草行业全面预算管理办法》、《工业企业全面预算管理规程（暂
行）》、《商业企业全面预算管理规程（暂行）》等系列操作指南，形成了一套完整的
全面预算管理制度体系。但是，由于各企业总体管理水平不同，预算管理水平也参
差不齐，大多数企业与行业基础管理要求存在一定差距。 
第二节 研究课题的发展与现状 
一、预算管理在西方的发展与研究 
（一）预算管理在西方的发展 
预算管理萌芽于国家预算，在 19世纪之前，预算管理主要应用于政府对财政收
支的控制。第一次世界大战后，美国的一些大公司受到政府通过加强预算管理控制
住经济衰退的启发，开始引入预算管理，以适应企业快速扩张带来的从管理幅度到
管理层次的复杂变化。预算管理应用于企业管理大致经历了引入期、发展期和成熟
期三个阶段①。 
1. 引入期 
像许多管理理论一样，企业预算管理理论的发展也离不开“科学管理”学说。
预算管理中常用的标准成本、差异分析等，源自于“科学管理”中标准化、差异化
管理。美国国会于 1921 年颁布的《预算与会计法》，使预算管理广为人知，开始在
越来越多的企业中实行。1922 年，麦金西的著作《预算控制论》的出版，成为企业
预算管理理论形成的标志。最早引入预算管理并取得显著效果的有杜邦化学公司、
通用汽车公司。杜邦公司建立了按职能划分的组织结构，利用预算集中控制财权和
监督权；通用公司建立了事业部型组织结构，通过预算管理实行“分散权责、集中
控制”的财务控制系统。 
2. 发展期 
科学技术的突飞猛进和企业生产经营的日趋复杂化，对企业的内部管理提出了
越来越高的要求，企业管理者也更加重视先进管理理论和方法的应用。新的管理学
派及学科的出现和发展，对预算管理的发展产生了积极影响。20 世纪 40 年代，“行
为科学管理”学派形成。预算管理吸收了行为科学的理论，形成了参与型的预算管
理，提高了预算的可行性。20 世纪 50 年代，“数量管理”学派形成。预算管理中也
                                                             
①张长胜：企业全面预算管理（第二版），北京：北京大学出版社，2013. 
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加入了运筹学和数理统计的原理和方法，通过电子计算机演算，预算预测、编制和
控制更加科学。“灵活管理”学派的出现，带来了零基预算的兴起。零基预算以零作
为预算支出的出发点，对各项费用内容和支出标准逐项进行判断，平衡后形成费用
预算。零基预算极大的增加了预算的透明度，得到了政府和企业管理界的推行。 
3. 成熟期 
和许多管理理论一样，预算管理随着信息时代的到来开始走向成熟。信息技术
的发展为批量信息的实时处理提供了条件。最基础的预算信息化工具是利用 Excel
进行手工预算管理。ERP（企业资源计划）从 1990 年被美国加特纳公司提出后，成
为了预算信息化的主要载体。ERP系统作为预算管理的执行载体，为预算管理体系提
供了先进的信息平台，其中的预算管理模块满足了企业预算管理的要求。为适应全
面预算管理的要求，近年来，一些软件公司开始推出全面预算解决方案或者开发独
立的全面预算管理软件。 
另一方面，随着消费者市场的形成，单纯的财务预算控制暴露出种种弊端，传
统预算管理逐渐被弱化。为解决传统预算管理的缺陷，英美学者及实务工作者提出
了“改进预算”观点。一是 CAM-I美国分会提出的“作业预算”（ABB），从战略出发，
优化流程，根据作业活动合理配置资源。二是基于平衡记分卡（BSC）的改良预算。
通过平衡记分卡将战略落实为财务、顾客、内部过程、学习与创新四个方面的衡量
指标和目标值，财务指标中包含了预算所需的基本数据。 
（二）近代西方预算管理文献综述 
关于战略导向预算管理的研究。Margaret.A.Abernethy（1991）通过对四个澳
大利亚公立医院中 192 份调查问卷的研究，分析了战略目标、预算方式和组织业绩
三方面的相互作用关系，首次研究了企业面临战略变化时预算所能起到的作用。他
们提出“交互式预算”可以减轻战略变化对企业经营的负面影响①。卡普兰在 1996
年发表的第一本专著《平衡计分卡：化战略为行动》中，利用平衡计分卡将预算与
战略联系起来，形成适应性更强的预算模式。英国学者 Kenneth A.Merchant 和 Wim A. 
Van der Stede（2003）分析了企业战略与管理控制之间的关系，他们认为较为宽松
的预算控制风格与竞争性战略有关。竞争性战略具有更大的不确定性，不确定的环
                                                             
①MA Abernethy，JU Stoelwinder：Budget use, task uncertainty, system goal orientation and subunit performance: A test 
of the „fit‟ hypothesis in not-for-profit hospitals.《Accounting Organizations & Society》,1991,16(2):105-120. 
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境要求更宽松的预算控制，有必要允许适度的松弛①。这些研究都指出了战略与预算
管理的相关性，预算管理应当以战略为导向。 
关于作业预算的研究。Cooper 和 Kaplan 于 1988 年提出了作业成本计算概念，
随后将这一概念与预算管理相结合发展为作业预算。John Antos和 James A.Brimson
（1999）撰写了《利用 ABB 创造价值》一书，论述了作业预算的优势、作业预算的
基本内容及实施的基本步骤②。Mike Morrow和 Tim Connolly（1991）找出了编制作
业预算时的关键工作，包括明确哪些作业为必须的，作业的成效如何，需要哪些资
源，作业层次数量动因与目标的关系，目标的改变对资源需求的影响等③。Dominique 
Waeytens（1997）利用实验，证明了作业预算可以减少预算松弛、冒险控制倾向等
现象。Derek Sandison、Stephen C.Hansen、Robert G.Torok 在论文中详细介绍了
CAM-I 研究开发的 ABPB 闭环模型，指明在作业预算中，财务目标可以分解为资源、
作业、作业动因率等信息④。Don R.Hansen和 Maryanne M. Mowen提出了可以通过效
率、质量和时间对作业业绩进行评价，作业弹性预算法可以作为作业效率的财务性
指标之一⑤。综合来看，基于作业的预算管理能够有效配置资源，减少预算信息的不
对称，作业预算的基础是实施作业管理。 
二、全面预算管理在我国的发展 
预算制度在我国也起源于国家预算，1932 年，国民政府颁布了中国历史上第一
部《预算法》。企业预算产生于新中国成立后，直到 20世纪 90年代，严格意义上的
企业预算才在我国出现。 
（一）理论引进和初步实践 
改革开放以来，大量的管理科学理论涌入，企业预算管理也随之在我国企业中
传播。起初的研究主要集中在高校、学者中，通过翻译和编著教材引进管理会计理
论，把预算管理列为管理会计教材的一个章节。另一途径是通过邀请国外专家学者
讲学，传播国外企业的先进经验，培训了一批企业人员。 
1990 年底上海证券交易所开业、1994 年 7 月我国《公司法》实施，标志着我
                                                             
① Management Control Systems:PerformanceMeasurement,Evaluation and Incentives（2003）,Prentice Hall Financial 
Times,2003. 
② James A. Brimson, John Antos. Read:Driving Value Using Activity-Based Budgeting,1999. 
③ Mike Morrow,TimConnolly:The Emergence of Activity-Based Budgeting,Management Accounting,Feb,1991. 
④ Derek Sandison,StephenC.Hansen,Rebert G. Torok:Activity-Based Planning and Budgeting,A New Approach From 
CAM-I,Costing Management,2003,Vol. 17,Issue.5. 
⑤ DON R.Hansen,Maryanne M. Mowen:A Division of Thomson Learning,MagerialAccouting(7e),South-Western,2003. 
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国微观经济由计划经济转向社会主义市场经济[2]。市场经济体制下，企业实行法人制
度，企业管理的目标逐渐向追求经济效益转移。为适应激烈的市场竞争，企业内部
管理的革新势在必行，全面预算管理也就被越来越多的借鉴和采用。90 年代，通过
应用全面预算管理取得显著成效的案例有新兴铸管公司、亚星集团、上海宝钢等。 
（二）规范应用和广泛推行 
2000 年，国家经贸委发布了《国有大中型企业建立现代企业制度和加强管理的
基本规范(试行)》，正式提出了在国有大中型企业中推行全面预算管理。2001-2002
年，财政部陆续发布了《企业国有资本与财务管理暂行办法》、《关于企业实行财务
预算管理的指导意见》，对预算管理的要求从实行财务预算管理到实行全面预算管理。
2007年，《中央企业财务预算管理暂行办法》进一步规范了国资委对中央企业的财务
监督，国有资本经营预算进入规范化管理。2008 年 6 月，五部委联合制定《企业内
部控制基本规范》，“要求企业实施全面预算管理制度，明确各责任单位在预算管理
中的职责权限，规范预算的编制、审定、下达和执行程序，强化预算约束”。两年后，
五部委进一步细化了管理要求，发布了《企业内部控制配套指引》，《全面预算》为
其中《企业内部控制应用指引》中的第 15号。 
根据国资委的要求，中央企业和各省市国有大中型企业相继形成了较为完善的
财务预算制度，有的企业还构建了全面预算管理体系。全面预算管理成为提高企业
整体管理水平的重要手段，实践的检验和探索又促动全面预算管理理论研究一步步
拓展、深化，理论结构、实务经验越来越丰富。 
（三）国内研究文献综述 
1999年，汤谷良、张廷波主持撰写了《企业预算管理的构造与运行》①，这是较
早的全面预算管理理论专著之一。作者把预算管理看做是时代的需求，是深化企业
改革的必然选择。该书阐述了预算管理的内涵、过程设计、方法体系，分析了几种
预算管理模式。2008 年，贡华章、于增彪等人在中国会计学会管理会计专业委员会
纪念我国改革开放 30 周年大会上发表了文章《我国企业预算管理的引进与发展——
纪念我国改革开放 3 周年》，回顾了我国企业预算引进和发展的历史，将我国预算管
理实践经验总结为责任成本预算制度和全面预算管理制度两项内容，提出了我国企
业预算管理的未来走向在于做精做细传统预算、引进战略思想、建立以预算为主导
的管理控制系统。 
                                                             
①汤谷良、张廷波：企业预算管理的构造与运行，北京：中国人民公安大学出版社，1999. 
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